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D’ençà de la reinstauració de la democràcia, els ajunta-
ments de Catalunya han experimentat una important 
transformació per tal de satisfer les necessitats de la seva 
població. Malgrat això, la societat continua avançant, fet 
que ens porta a plantejar-nos nous canvis a l’administra-
ció local per fer front als reptes del segle XXI. La subsidia-
rietat, la superació de l’inframunicipalisme i la potenciació 
institucional dels ajuntaments són elements a tenir en 
compte en aquesta transformació. 
L’administració local a Catalunya i en concret les adminis-
tracions municipals tenen un model, una presència terri-
torial i un marc competencial amb dos segles d’antiguitat. 
En aquest llarg període de temps, s’han produït moltes 
transformacions però no ha variat la filosofia del model 
original. L’administració local catalana està condicionada 
per la legislació espanyola i pels orígens conceptuals del 
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model francès d’articulació local des d’una perspectiva 
centralista. 
El sistema francès té uns orígens no gaire favorables 
a les administracions locals i neixen com a entitats priva-
des totalment tutelades per l’administració central. Amb 
els anys, la lògica s’ha imposat i s’han transformat en en-
titats públiques i amb autonomia en un conjunt concret 
de competències. En tot cas, ha prosseguit en el temps 
un aroma de minoria d’edat de l’administració local amb 
una vigilància paternal per part de l’administració central. 
De tota manera, el model francès, que s’implanta a l’Estat 
espanyol, té un element molt positiu: el reconeixement de 
l’autonomia local amb un marc competencial propi que 
no pot ser vulnerat per les instàncies centrals. 
En paral·lel, es configura a Gran Bretanya un model al-
ternatiu que, basat en el principi de la subsidiarietat, confi-
gura una administració local molt potent en la prestació de 
serveis a la ciutadania. El punt negatiu d’aquest model és 
que les administracions locals no gaudeixen del nivell d’au-
tonomia i blindatge de competències del model francès.
Amb el temps, tant el model francès com el model bri-
tànic han quedat obsolets com a referències individualit-
zades de cara a la configuració d’un model català d’ad-
ministració local. En aquest article es proposa un sistema 
que agrupa de forma renovada els aspectes més positius 
del model francès i del model britànic. Aquesta perspec-
tiva permet configurar uns municipis catalans amb auto-
nomia en un ventall ampli de competències i amb un ma-
jor protagonisme en la prestació de serveis als ciutadans, 
seguint el principi de subsidiarietat.
El resultat són uns municipis amb una major rellevància 
que l’actual en la prestació de serveis públics derivada de 
la delegació de la gestió sense que això comporti una re-
ducció de la gestió pública gestionada per la Generalitat de 
Catalunya. Això implica una major capacitat de gestió del 
pressupost públic, que es pot apropar al 25% del total de 
la despesa pública, que sempre s’ha considerat com un ni-
vell ideal, com un indicador d’una elevada descentralització 
local, d’una idònia aplicació del principi de subsidiarietat i 
d’un apropament a la ciutadania de la gestió pública.
No obstant això, el mapa municipal català és molt di-
vers, element que significa que un conjunt de competèn-
cies és inassumible per part de tots els municipis. Les 
atribucions hauran de ser flexibles i diferents en funció 
del nombre d’habitants, del nivell d’ingressos per habi-
tant, de la capital comarcal, del territori i de la distribució 
de la població en aquest, dels desplaçaments per mobili-
tat obligada i de la població estacional. 
A més a més, cal tenir en compte que les competèn-
cies transferibles són un agregat de potestats normati-
ves que no cal transferir en la seva totalitat. Tanmateix, el 
principi de subsidiarietat no es pot aplicar indiscriminada-
ment i s’ha de modular a la vista d’altres principis recollits 
a la mateixa Llei municipal i de règim local de Catalunya, 
com la capacitat de gestió del municipi, les característi-
ques pròpies de cada activitat pública i el principi d’igual-
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tat dels ciutadans en l’accés als serveis públics. És par-
tint d’aquest seguit de puntualitzacions que es pot dur a 
terme un marc que permeti una major activitat de gestió 
per part del món local. 
Diagnosi de la situació actual
Actualment, a Catalunya hi ha una indefinició del paper 
que ha de jugar l’administració local en el nostre siste-
ma institucional. Aquesta situació es deriva de la man-
ca d’un marc normatiu modern a nivell espanyol —actual-
ment, després de molt debats i expectatives, el disseny 
de la nova llei de bases està en suspens— i del dèficit de 
definició de l’estructura territorial a Catalunya —possible 
supressió de les diputacions provincials, redefinició del 
paper dels consells comarcals i la creació o no de les ve-
gueries.
Els principals problemes i reptes de l’administració lo-
cal catalana són: l’inframunicipalisme i la feblesa institu-
cional d’una part important dels ajuntaments. En tot cas, 
els grans municipis, que són la minoria, dels ens locals 
a Catalunya tenen el repte que se’ls delegui la gestió de 
les competències.
Amb relació a la manca de delegació de la gestió d’al-
gunes competències de la Generalitat als municipis, s’ha 
d’esmentar que la lògica institucional de creació i creixe-
ment de l’administració de la Generalitat de Catalunya ha 
configurat un model de centralització autonòmica que ha 
deixat força al marge l’administració local. Aquesta ten-
dència segurament és inevitable, ja que quan es crea una 
nova administració tan potent com l’administració de la 
Generalitat és lògic que aquesta busqui la seva legitimi-
tat i presència per la via d’una gran dimensió i d’un prota-
gonisme absolut en el panorama institucional del país.
L’inframunicipalisme fa referència al problema derivat 
de les petites dimensions de la major part dels municipis 
catalans. Aquesta problemàtica no és original en el nos-
tre país, sinó que es deriva de l’aplicació, en el seu mo-
ment, del model francès. La resta de l’Estat espanyol té 
el mateix problema i també altres estats tan significatius 
com el francès o l’alemany. El 90% dels més de 900 mu-
nicipis catalans tenen una població molt escassa que di-
ficulta el disseny d’administracions amb suficient massa 
crítica per a gestionar els propis serveis municipals i, en 
major mesura, la possible gestió de serveis delegats per 
la Generalitat de Catalunya. Fent referència al primer pro-
blema, hi ha un argument sòlid a la situació de centralit-
zació de serveis en mans de l’administració de la Gene-
ralitat, ja que encara que aquesta vulgui aplicar el principi 
de subsidiarietat, com pot fer-ho amb eficàcia i eficiència 
amb uns municipis de dimensions tan reduïdes?
El tercer problema, que es deriva del segon, és la feble-
sa institucional de la major part dels ajuntaments de Ca-
talunya. En una part important de les administracions mu-
nicipals hi ha una mancança de capacitats organitzatives 
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i de professionals per assegurar una eficaç i eficient ges-
tió dels serveis públics. Actualment, els ajuntaments de 
Catalunya han de fer front de forma precària als nous rep-
tes de la gestió pública moderna. A tall d’exemple s’es-
menten quatre transformacions en curs i de difícil diges-
tió institucional per part de l’administració local: 
a) La transformació cap a una administració relacional, 
que consisteix en una gestió compartida entre les ad-
ministracions públiques i els actors privats amb ànim 
de lucre i sense. La tendència a l’externalització de ser-
veis públics en les nostres administracions locals està 
molt avançada però hi ha greus dèficits de disseny, 
control i avaluació d’aquestes externalitzacions deriva-
da de les mancances organitzatives i en gestió dels 
ajuntaments.
b) La incorporació de les tecnologies de la informació i la 
comunicació en la gestió interna dels ajuntaments i en 
la gestió de les interaccions entre ajuntaments i ciuta-
dania.
c) La introducció rotunda en les nostres institucions mu-
nicipals de mecanismes de participació ciutadana que 
encara han d’aconseguir una maduresa institucional i 
la introducció de la sempre difícil gestió de la transver-
salitat.
d) La innovació en la gestió pública ha estat molt asimè-
trica en els nostres municipis: els grans han avançat 
molt en aquest sentit i els petits han quedat, lògica-
ment, força al marge. Aquí s’ha de destacar que en 
alguns municipis la renovació de la gestió pública ha 
estat impressionant i ha optat per models gerencials 
molt innovadors. De tota manera alguns d’aquests mo-
dels gerencials no han tingut la capacitat de sintonit-
zar aquesta gestió amb vocació empresarial amb una 
cultura institucional amb sòlids valors públics.
Propostes per al disseny
d’un nou rol per als municipis catalans
La proposta es pot sintetitzar en la necessitat que els 
ajuntaments catalans assumeixin un major protagonisme 
en la prestació de serveis a la ciutadania derivada de la 
delegació de la gestió d’un important paquet de compe-
tències actualment en mans de l’administració de la Ge-
neralitat, sense que la fracció de la despesa pública ges-
tionada per la Generalitat de Catalunya es vegi afectada 
o disminuïda. Per tant, paral·lelament s’han de produir 
transferències de l’Estat a la Generalitat. La base con-
ceptual d’aquesta iniciativa és la necessitat d’apropar la 
gestió dels serveis als ciutadans i ciutadanes. La proxi-
mitat en la prestació dels serveis genera el valor afegit 
d’aportar una major eficàcia de les xarxes institucionals 
públiques, ja que es pot aconseguir una major satisfac-
ció de les necessitats de la ciutadania que no són les ma-
teixes en tot el territori de Catalunya. Aquest argument es 
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pot complementar amb un altre: la difícil viabilitat per a 
l’administració de la Generalitat de Catalunya en la pres-
tació amb eficàcia i eficiència d’un volum altíssim de com-
petències i amb una gran densitat de gestió.
De tota manera, aquesta proposta central s’ha d’equi-
librar amb una altra gran proposta complementària: la 
potenciació institucional dels ajuntaments per tal que 
puguin assumir amb èxit la gestió d’aquestes noves com-
petències.
A nivell concret, les propostes serien les següents: 
1. Que els governs locals gestionin una fracció impor-
tant de la despesa pública sempre atenent als crite-
ris abans esmentats, com: la capacitat de gestió del 
municipi, les característiques pròpies de cada activitat 
pública o el principi d’igualtat dels ciutadans en l’ac-
cés als serveis públics.
2. La necessitat de crear nuclis de gestió municipal amb 
sufi cient massa crítica per gestionar les noves compe-
tències.
3. La potenciació institucional dels ajuntaments.
La delegació de la gestió de competències, segons el 
principi de subsidiarietat, de l’administració de la Genera-
litat de Catalunya cap a les administracions municipals.
L’administració de la Generalitat ha d’iniciar d’una for-
ma decidia la delegació de la gestió a l’administració local 
d’una part significativa de les seves competències. Aques-
ta tendència, a banda d’estar legitimada pel principi de sub-
sidiarietat i d’aproximació de la gestió a la ciutadania, també 
es justifica per la via d’evitar un col·lapse de la Generalitat 
derivat de les competències que ha de definir i gestionar el 
marc del nou Estatut d’Autonomia de Catalunya.
El nou marc competencial de la Generalitat ha de com-
portar una dualitat en les seves competències: per una 
banda, aquelles competències en què el disseny i la ges-
tió han de romandre en poder exclusiu de la Generali-
tat i, per una altra banda, aquelles competències que la 
Generalitat ha de compartir amb les corporacions locals. 
Aquest segon supòsit implica unes competències on la 
capacitat de decisió política està en mans de l’adminis-
tració de la Generalitat —encara que en alguns casos 
aquesta capacitat de decisió es pot compartir amb les 
mateixes administracions locals— i la gestió és una res-
ponsabilitat de l’administració local.
Les competències més significatives que poden ser 
objecte de gestió per part de les corporacions locals són 
els serveis socials, l’educació no universitària i el siste-
ma de salut. Aquesta proposta no és nova i, de fet, ja 
s’han donat passes importants en aquest sentit —en algu-
na ocasió també s’han revertit alguns d’aquests proces-
sos—. A banda d’aquestes competències, tan importats 
pel seu volum i impacte en la qualitat de vida dels ciuta-
dans, s’ha d’analitzar altres competències que també po-
den ser assumides a mitjà termini a nivell de gestió per les 
corporacions locals.
La proximitat en la prestació dels serveis 
genera el valor afegit d’aportar 
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Eines.indd   57 7/6/07   19:34:48
58 | EINES ESTIU 2007
En tot cas, aquest procés ha d’anar acompanyat d’un 
sòlid marc institucional intergovernamental i d’una poten-
ciació de les capacitats organitzatives de les administra-
cions municipals. Els dos següents punts intentaran acla-
rir parcialment aquestes dues demandes. 
La necessitat de crear nuclis de gestió municipal
amb suficient massa crítica per gestionar
les noves competències
La proposta de l’apartat anterior és força fàcil d’implan-
tar en el 10% dels municipis catalans que disposen de 
suficient massa crítica institucional per assumir aquests 
reptes. Això implica de forma immediata la proximitat de 
la gestió dels serveis en un percentatge molt alt de la po-
blació de Catalunya. De tota manera, la major part del ter-
ritori en queda al marge, així com una part significativa de 
la població que està vinculada als municipis de reduïdes 
dimensions. Les dades actuals parlen que a Catalunya hi 
ha 946 municipis, dels quals 756 tenen menys de 5.000 
habitants (el 79,9%) i, més en concret, 508 tenen menys 
de 1.000 habitants (el 53,7%). 
Amb relació a aquests petits municipis, hi ha dues pos-
sibilitats per a la seva articulació que permeti rebre amb 
garanties la gestió de competències de l’administració 
de la Generalitat; com en moltes ocasions, hi ha un mo-
del maximalista i un model més realista.
El model maximalista consisteix a proposar un nou 
mapa municipal per Catalunya basat en l’agregació de 
municipis, de manera que tots els nous municipis tinguin 
unes capacitats institucionals suficients per a una gestió 
eficaç i eficient. Aquesta possibilitat és extrema però no 
impossible; en aquest sentit, s’ha de destacar que aques-
ta opció ha estat implantada fa unes dècades a la Gran 
Bretanya i, més recentment, a Dinamarca. Aquest darrer 
país ha redissenyat el seu mapa municipal mitjançant la 
supressió de l’antic, i ha creat un nou model cartesià de 
municipis uniformes en termes de població —uns 20.000 
habitants—, amb l’objectiu d’aconseguir un sistema efi-
caç, eficient i sostenible de la gestió local.
Aquesta possibilitat sembla impensable en el nos-
tre país. Fa uns mesos vaig proposar de forma teòrica 
aquest model a la taula rodona central del II Congrés Ca-
talà de Gestió Pública i es va generar un escàndol consi-
derable. Aquesta proposta consisteix a mantenir l’actual 
mapa municipal de forma únicament simbòlica i vinculada 
a competències de caràcter cultural. La novetat consis-
teix a crear unes noves entitats locals, encarregades de 
gestionar la major part de les competències municipals 
així com les competències delegades de la Generalitat, 
mitjançant l’agregació dels municipis veïns fins a aconse-
guir un mínim de 20.000 habitants. 
Encara que és evident la inviabilitat d’aquesta propos-
ta crec que és positiu pendre-la de referència, ja que al 
menys permet implantar de forma decidida una opció de 
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futur realista per a l’articulació de les administracions lo-
cals, que de ben segur tampoc no estarà fora de la polè-
mica i de les resistències localistes.
Per altra banda, el model realista consisteix a mantenir 
l’actual mapa municipal a Catalunya, però generar incen-
tius institucionals per aconseguir que els municipis petits 
optin per crear mancomunitats amb altres municipis ve-
ïns de característiques similars fins a assolir una pobla-
ció mínima de 20.000 habitants. Aquestes mancomuni-
tats de petits municipis són les que han de rebre la gestió 
de les noves competències transferides per la Generali-
tat i també gestionar una part de les competències muni-
cipals pròpies, que requereixen economies d’escala. 
Al meu entendre, aquesta és l’opció institucional míni-
ma i imprescindible, si es desitja la potenciació de l’admi-
nistració local catalana per la via de la subsidiarietat que 
permeti configurar en el país unes institucions públiques 
més equilibrades.
La potenciació institucional dels ajuntaments
A banda de la necessitat de crear mancomunitats de mu-
nicipis amb prou dimensió per poder gestionar els nous 
serveis, els ajuntaments han de transformar-se en institu-
cions potents a l’altura dels reptes de gestió contempo-
ranis. A tall d’exemple, tres haurien de ser els canvis es-
tratègics a impulsar: 
a) Un model de gestió moderna amb convivència amb els 
valors públics inherents a aquestes instàncies institu-
cionals.
b) Assumir institucionalment els reptes d’un model d’ex-
ternalització dels serveis públics, sempre que sigui 
més econòmic per al pressupost municipal. 
c) Adaptar els models organitzatius municipals al fort im-
puls de les dinàmiques de la participació ciutadana.
Els municipis han d’assumir la convivència entre una 
gestió moderna vinculada a l’economia, l’eficàcia i l’efici-
ència amb els valors públics.
Amb relació als reptes de la gestió moderna de caràc-
ter gerencial amb els valors públics, els municipis han 
d’assumir la convivència entre una gestió moderna vin-
culada a l’economia, l’eficàcia i l’eficiència amb els valors 
públics. En aquest sentit, s’ha de superar una gestió de 
caràcter purament empresarial, present en una part dels 
ajuntaments més modernitzats, i aconseguir una gestió 
dinàmica i eficient de caràcter públic i de caràcter insti-
tucional. Aquesta assumpció de valors públics amb coe-
xistència amb els valors d’economia, d’eficàcia i d’eficièn-
cia és difícil però imprescindible en una transformació del 
model gerencial cap a un model gerencial–institucional, 
en el qual els valors públics i institucionals són més im-
portants que els valors estrictament gerencials, i de cap 
manera ha d’implicar una contraposició d’inèrcies insti-
tucionals. En definitiva, encara que els ajuntaments són 
El model realista consisteix a generar 
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a l’economia, l’eficàcia i l’eficiència amb 
els valors públics
unes importants organitzacions prestadores de serveis, 
no es pot considerar refinada una opció gerencial de ca-
ràcter empresarial. S’ha de tenir present que estem par-
lant d’institucions públiques que han d’aportar com a 
valor fonamental seguretat institucional i jurídica al seu 
entorn i, d’altra banda, que presten serveis públics sot-
mesos a una ètica i uns valors institucionals de caràc-
ter públic.
En segon lloc, i en relació amb l’administració relacio-
nal a l’administració local, s’ha de deixar clar que no hi ha 
res inherentment perjudicial en l’externalització, atès que 
la idea d’especialització és atractiva i convenient per a 
donar solució a les demandes d’unes societats cada ve-
gada més complexes i tecnològicament avançades. Ben 
al contrari, és un instrument de gestió legítim, aplicable i 
positiu en determinats casos i amb una gestió convenient. 
De fet, un model general de gestió de serveis públics mixt 
entre gestió privada i gestió pública és absolutament ne-
cessari i imprescindible per a aconseguir uns serveis pú-
blics de qualitat i sostenibles econòmicament gràcies a 
uns mecanismes competitius i optimitzadors. S’ha de te-
nir en compte que la majoria de la gestió de les compe-
tències susceptibles de ser delegades per la Generali-
tat de Catalunya als ajuntaments tenen un règim mixt de 
gestió pública i privada i fan un ús molt intensiu de les ex-
ternalitzacions —serveis socials, salut i educació—. Però 
s’ha de tenir sempre present que l’externalització reque-
reix un nivell de compromís i de responsabilitat que no 
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sempre s’aconsegueix: que els gestors públics s’encar-
reguin de regular i les organitzacions privades de pres-
tar els serveis en què gaudeixen de major especialització 
és quelcom eficient i eficaç. Malgrat tot, si l’externalitza-
ció es fa desestimant les competències de gestió pròpi-
es i inalienables de l’administració —planificació, avalua-
ció i control—, es descapitalitza la dimensió de gestió del 
contracte, ja que els gestors poden acabar decidint pels 
administradors, fet que anirà en perjudici del comú de la 
ciutadania. 
Les vies de millora dels dèficits en els processos de 
gestió indirecta deriven de l’anàlisi del model d’interacció 
estratègica que es dóna en contractar l’administració pú-
blica la producció d’un servei en una organització privada. 
D’acord amb la teoria econòmica dels contractes, la re-
lació principal —ajuntament— i agent —organitzacions pri-
vades prestadores de serveis— que regeix els contractes 
d’externalització es concreta en un problema que agent i 
principal no comparteixen els mateixos objectius i valors i 
l’asimetria d’informació afavoreix l’agent, ja que al principal 
li manca informació sobre el rendiment de l’agent, fet pel 
qual el principal tendeix a obtenir un resultat subòptim. 
Davant aquesta interacció estratègica, existeixen dues 
vies per reduir possibles comportaments oportunistes 
per part de l’agent: mitjançant la reducció de les asimetri-
es d’informació o bé mitjançant l’alineació d’interessos i 
pagaments de principal i agents, amb el fi de generar una 
situació de suma positiva.
L’estratègia principal per a la millora en el rendiment de 
l’externalització és la reducció de l’asimetria d’informació, 
d’aquí l’èmfasi en les dimensions en planificació, avalua-
ció i control. A un nivell operatiu, les formes d’optimitzar la 
inversió en aquestes dimensions —que també redunden 
en l’eficàcia institucional— i que contribueixen a configu-
rar un model proactiu d’externalització són les següents:
a) Han de crear-se agències especialitzades —o altres 
organismes o àmbits administratius específics— en 
la gestió d’externalitzacions, de forma que s’acumuli 
el coneixement en bases de dades, en protocols per 
a la redacció de plecs de condicions i se centralitzin 
algunes activitats de control i d’avaluació. Amb això 
s’acompleix un doble objectiu en termes d’eficiència 
i d’eficàcia institucional. Per un costat, es redueixen 
els costos de transacció de cada procés d’externalit-
zació en integrar-se en una unitat especialitzada. Per 
un altre costat, la creació d’agències d’externalitza-
ció permet una major fluïdesa de la informació i sis-
temes d’aprenentatge institucional entre administraci-
ons, unir els processos d’externalització de diferents 
unitats, i fins i tot diferents administracions, de manera 
que es trenqui la insularitat de les administracions pú-
bliques. Aquesta agència ha de ser creada per la Ge-
neralitat de Catalunya i, entre altres funcions, ha de do-
nar suport als ajuntaments en el control i l’avaluació de 
les gestions externalitzades pròpies o delegades.
Un model de gestió mixt entre gestió 
privada i pública és absolutament 
necessari i imprescindible per a 
aconseguir uns serveis públics de 
qualitat i sostenibles econòmicament
Eines.indd   61 7/6/07   19:34:48
62 | EINES ESTIU 2007
b) S’ha de pensar en treballadors públics locals amb un 
nou perfil professional de gestors de xarxes d’organitza-
cions privades —planificació, coordinació, control i ava-
luació de la xarxa i els seus actors— que tinguin també 
coneixements com a usuaris avançats en temes tecno-
lògics. Els gestors de xarxes són treballadors de línia 
amb diferents especialitats en la gestió pública —per 
exemple, serveis socials, sanitaris, etc.— però que ja 
no requereixen les habilitats clàssiques vinculades a la 
gestió directa —direcció de personal, organització, ges-
tió de recursos, etc.— sinó que necessiten habilitats en 
direcció i gestió de xarxes d’organitzacions, que són 
les que presten directament els serveis públics. Aquest 
nou perfil professional és bàsic per a la sostenibilitat 
institucional de les administracions públiques i ha de 
formar part del sistema de funció pública, de manera 
que confereixi a aquests nous professionals seguretat 
laboral i incentius econòmics suficients per a estimular 
la seva continuïtat i una elevada professionalització. 
c) S’ha d’optar per l’externalització d’un servei de forma 
proactiva, buscant com a objectiu la millora de la quali-
tat, l’eficiència, l’especialització i la vanguàrdia tecnolò-
gica. S’ha d’abandonar les externalitzacions reactives 
que només es justifiquen per problemes interns —bà-
sicament en matèria de recursos humans— de la prò-
pia administració pública i introduir-hi una perspectiva 
de millora del servei. S’ha de definir un mapa concep-
tual, un símil de core business de cada administració 
municipal, que defineixi amb claredat les competènci-
es i els serveis públics, que no han de ser en cap cas 
objecte d’externalització. Des del nostre punt de vista 
aquesta llista no ha de ser molt àmplia, però afectaria 
competències i funcions vinculades amb la seguretat, 
amb la gestió d’informació confidencial dels ciutadans, 
amb la inspecció de determinats àmbits de regulació, 
amb la gestió estratègica dels serveis comuns en ma-
tèria de personal, economia, informàtica i tecnologies 
de la informació i la comunicació, amb la intel·ligència 
que contribueix a la presa de decisions, etc. En defi-
nitiva, s’ha de fer un marc conceptual que exclogui de 
l’externalització aquelles funcions i competències que 
es considerin estratègiques, crítiques i sensibles per a 
les administracions locals.
d) S’ha de planificar l’externalització mitjançant una anàlisi 
detallada de mercat que permeti determinar el subjec-
te actiu de l’externalització i mitjançant una meditada 
descripció de les condicions tècniques de prestació 
del servei: una organització amb ànim de lucre enfront 
d’una organització sense ànim de lucre; una empresa 
multinacional enfront d’una empresa nacional; una or-
ganització gran enfront d’una organització amb dimen-
sions reduïdes; una externalització a una única organit-
zació enfront d’una mateixa externalització derivada a 
diverses organitzacions, etc.
e) El control i l’avaluació en el procés decisional, a fi de 
reconduir els problemes detectats en posar-se en 
Cal un marc conceptual que exclogui 
de l’externalització aquelles funcions 
i competències que es considerin 
estratègiques, crítiques i sensibles 
per a les administracions locals
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marxa el contracte. Per un altre costat, l’aproximació 
de les externalitzacions al ciutadà mitjançant els pro-
cessos d’avaluació també constitueix un camp de mi-
llora, ja que constitueixen una font d’informació sense 
biaixos així com de legitimació dels resultats. L’avalua-
ció ha de tenir un paper protagonista durant el procés. 
L’ús de proves pilot constitueix en aquest sentit un ins-
trument altament recomanable.
Finalment, i en tercer lloc, en relació amb les dinàmiques de 
participació ciutadana, es pot afirmar que ja s’ha de con-
siderar com a superada una primera fase de caràcter mili-
tant i voluntarista que ha facilitat la divulgació i l’expansió 
de les pràctiques i de les eines de participació ciutadana a 
la majoria de les corporacions locals. També s’ha superat 
una segona fase de germinal professionalització d’aques-
ta activitat. D’aquesta manera, de forma incremental s’ha 
anat generant una comunitat professional que garanteix la 
continuïtat i la millora derivada d’un procés constant d’au-
toavaluació, d’aprenentatge i de gestió del coneixement. 
El següent pas, doncs, consisteix en la institucionalit-
zació política i administrativa de la participació ciutadana, 
que posa en joc dos elements que es poden considerar 
com a centrals:
a) La consolidació de les unitats de participació, en el 
sentit d’estabilitat administrativa i de consolidació del 
col·lectiu professional responsable d’aquesta línia 
d’activitat. És a dir, per una banda es tracta d’observar 
si s’està aconseguint que les unitats de participació 
estiguin normalitzades en el paisatge institucional dels 
ajuntaments. Per una altra banda, si s’ha aconseguit 
una configuració del col·lectiu en tècnics de participa-
ció com una comunitat professional de caràcter espis-
tèmica que sigui capaç d’influir i de consolidar aques-
ta dimensió de la gestió pública. 
b) El disseny d’unes relacions transversals de doble sen-
tit i impacte entre les unitats de participació i les unitats 
de gestió sectorial dels ajuntaments. Aquest paràmetre 
implica que la participació ja no és únicament una pre-
ocupació monopolitzada per la unitat de participació i 
pels seus promotors polítics i professionals, sinó que es 
configura com una competència en què tots els àmbits 
de gestió estan implicats i aprofiten el valor que aporta.
És evident que aquestes tres grans transformacions pen-
dents a l’administració local no són responsabilitat exclu-
siva dels ajuntaments catalans i que la Generalitat de 
Catalunya ha de donar suport a aquesta transformació 
i contribuir a la consecució d’aquests canvis institucio-
nals, per exemple, via plans de formació de l’Escola d’Ad-
ministració Pública de Catalunya que permetin unes re-
lacions intergovernamentals madures i modernes, on té 
un important protagonisme l’administració local de Ca-
talunya.
En definitiva, la descentralització de serveis públics a 
La descentralització de serveis públics 
a favor de les corporacions locals 
és un pas ineludible però que necessita 
uns municipis capacitats institucionalment 
per a fer front a aquest repte
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favor de les corporacions locals catalanes del segle XXI 
és un pas ineludible però sobre una base de garantia en 
què els municipis estiguin capacitats institucionalment 
per a fer front a aquest repte. Esperem, doncs, que tots 
els actors involucrats en aquesta transformació vagin en 
la direcció correcta, ja que el país i la seva ciutadania fa 
temps que ho demanen. |
d Departament de Governació i Administracions Públiques
 www.gencat.net/governacio-ap/
d Escola d’Administració Pública de Catalunya
 www.eapc.cat
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